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Streszczenie: Sprawne funkcjonowanie administracji samorzadowej warunkuje zaspokajanie
potrzeb lokalnych spotecznosci, ograniczanie barier rozwoju przedsigbiorczosci, a w kon-
sekwencji dynamizowanie rozwoju regionow i catego kraju. W opracowaniu podjgto probe
przedstawienia kulturowych aspektow funkcjonowania administracji samorzadowej. Ele-
menty kultury organizacyjnej w urzedach samorzadu terytorialnego staly si¢ kanwa badan
empirycznych. Na podstawie wywiadow skategoryzowanych, prowadzonych z przedstawi-
cielami kierownictw urzedow i pracownikéw samorzadowych, oraz przegladu dokumentacji
organizacyjnej, stwierdzono wystgpowanie istotnych niedomagan w realizacji procesu ksztat-
towania kultury organizacyjnej w tych jednostkach. Wsréd zdiagnozowanych problemow na
szczegdlna uwagg zastuguja takie dysfunkcje, jak nepotyzm czy kumoterstwo.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna i narodowa, administracja samorzadowa, $wiado-
mos$¢ urzednicza.

1. Wstep

Przemiany zachodzace na przetlomie XX i XXI wieku ujawnity rozwojowy trend
w ksztattowaniu si¢ nowych demokracji oraz czynniki, ktore wptywaja na tworzenie
spojnej i silnej struktury demokratycznej panstwa. Niewatpliwie jednym z najistot-
niejszych z nich jest decentralizacja zarzadzania panstwem poprzez delegowanie
uprawnien do jednostek samorzadu terytorialnego. W Polsce proces ksztaltowania
samorzadu terytorialnego trwa nieprzerwanie od konca 1989 roku. W jego efekcie
panstwo przekazato czgs¢ swoich kompetencji samorzadom gminnym, powiatowym
1 wojewodzkim.

Zapewnienie rozwoju lokalnego oraz efektywne funkcjonowanie jednostek sa-
morzadowych uznawane jest obecnie za jeden z podstawowych warunkéw zdynami-
zowania spoteczno-gospodarczego rozwoju kraju. W tym konteks$cie szczegélnego
znaczenia nabiera zarzadzanie rozwojem gmin, powiatow i wojewodztw, ktore nale-
zy rozpatrywaé w dwoch plaszczyznach: jako zarzadzanie regionem ukierunkowane
na zewnatrz oraz jako wewngetrzne zarzadzanie jednostkami organizacyjnymi samo-
rzadu terytorialnego, w tym urzgdami administracji samorzadowej'.

' T. Markowski, Zarzqdzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 15-18.
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Rozpatrujac mozliwosci podniesienia sprawnosci zarzadzania urzgdami admini-
stracji samorzadowej, nalezy analizowa¢ uwarunkowania prawne, sformalizowane
procedury, metody i narzedzia stosowane badz mogace znalez¢ zastosowanie, sytu-
acje finansowgq oraz aspekty kulturowe ich funkcjonowania. Wprowadzanie faktycz-
nych zmian musi bowiem uwzglednia¢ znaczenie kultury organizacyjnej w reformo-
wanych jednostkach.

Niekwestionowanym autorytetem w obszarze kulturowych aspektow funkcjono-
wania organizacji jest E.H. Schein, ktory wskazuje, ze kultura organizacyjna stanowi
zespot odkrytych, ustanowionych i rozwinietych przez grupe regut postepowania?.
Autor rozpatruje kulture organizacyjna jako uktad trzech elementow — artefaktow,
wartosci oraz ukrytych przestanek, ktore mozna uporzadkowa¢ wedtug podatnosci
na zmiang oraz dostepnosci dla badacza®. G. Hofstede wskazat, ze na efektywnos¢
organizacji pozytywny wptyw moze wywiera¢ jedynie silna, wyrazista, znana i po-
dzielana przez pracownikow oraz glgboko zakorzeniona kultura*. Wskazuje si¢ po-
nadto, ze istotne jest dopasowanie kultury organizacji do warunkow jej funkcjono-
wania’.

Problematyka ksztattowania kultury organizacyjnej w urzedach administracji
samorzadowej stala si¢ przedmiotem badan wiasnych prowadzonych w 30 dolno-
slaskich jednostkach samorzadowych. Badania przeprowadzono w ramach projektu
Gospodarowanie potencjatem ludzkim w urzedach samorzqdu terytorialnego, reali-
zowanego pod kierownictwem prof. dr hab. inz. Matgorzaty Gablety w latach 2006-
-2007¢. Kazda organizacja tworzy wlasna kultur¢ organizacyjna, jednakze warunki
funkcjonowania badanych jednostek uznano za na tyle zblizone, ze podjgto probe
dokonania syntetycznej charakterystyki diagnozowanej w nich kultury organiza-
cyjnej’.

Analizowanie kultury organizacyjnej rozpoczeto od obszaréw najtatwiejszych do
zidentyfikowania, poprzez obchdd urzedu, rozpoznanie wystroju wnetrz oraz przy-
jetych rytualow, a takze doznanie tzw. pierwszego wrazenia w wyniku kontaktow
z pracownikami samorzadowymi. Informacje dotyczace okreslonych oznak kultury

2 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco-London 1986,
s. 142-157.

3 Zob. réwniez: E.H. Schein, Coming to a new awareness of rganizational culture, ,,Sloan Ma-
nagement Review,, 1984, No. 4; G. Przybylski, Badanie ukrytych przestanek kultury organizacyjnej:
propozycje metodologiczne, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2004, nr 1, s. 75.

4 G. Hofstede, Cultural Consequences: International Differences in Work Related Values, Sage
Publications, Beverly Hills 1980, s. 23-28.

5 G. Aniszewska, Rola kultury organizacyjnej w zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 1,
s. 9-12.

¢ Grant promotorski nr 1 HO2D 030 30.

7 Argumentem za stosowaniem takiego podejscia do diagnozy kultury organizacyjnej w urzgdach
publicznych moze by¢ rowniez fakt funkcjonowania od pewnego czasu w literaturze przedmiotu po-
jecia ,kultura administracji”. Por. J. Kowala, Kultura administracji, ,,Samorzad Terytorialny” 2004,
nr 7-8,s. 108-119.
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organizacyjnej zbierano réwniez, analizujac dokumentacj¢ organizacyjna urzedow.
Za najwazniejszy instrument diagnostyczny nalezy jednakze uzna¢ rozmowy pro-
wadzone w oparciu o kwestionariusz pytan, a takze wywiady nieskategoryzowane.
Nalezy podkresli¢, ze rozmowy prowadzono zaréwno z przedstawicielami kierow-
nictwa, jak i pracownikami wykonawczymi badanych urzedow?®.

Dokonana analiza pozwolita na zebranie informacji o symptomach kultury or-
ganizacyjnej w urzedach administracji samorzadowej, ktoére poddano procesowi po-
rzadkowania. Utatwito to okreslenie dominujacych w kulturze organizacyjnej cech,
a w konsekwencji jej charakterystyke.

2. Artefakty kultury organizacyjnej w urzedach samorzadowych

Za najbardziej dostepny dla badacza uznaje si¢ poziom artefaktdéw, tj. bezposrednio

obserwowalnych zjawisk, rytuatéw i zachowan. Wskazane obszary staly si¢ przed-

miotem analizy w objetych badaniami urz¢dach administracji samorzadowe;j.
Artefakty jezykowe, obejmujace m.in. ,,stowa-klucze”, mity i anegdoty, ktory-

mi postuguja si¢ pracownicy, pozostaja w $cistym zwiazku z komunikacja pozioma

w organizacji. Moze ona przebiega¢ kanalami formalnymi badz tez oficjalnie nie-

usankcjonowanymi kanatami nieformalnymi®. W poszczegolnych urzedach samo-

rzadowych sytuacja w zakresie komunikacji poziomej byta zréznicowana. Oprocz
urzedow, w ktorych stosunki migdzy pracownikami miaty charakter formalny, byty

i takie, w ktorych priorytetowe znaczenie nadawano kontaktom nieformalnym.

O dos¢ swobodnej atmosferze towarzyszacej wymianie informacji moga Swiad-

czy¢ uzywane przez pracownikow — a nalezace do kategorii artefaktow jezykowych

— zargon, powiedzenia czy skroty, a takze opowiadane zarty i anegdoty, zwigzane

z przeszioscia funkcjonowania danego urzedu. Specyfike jezyka stosownego przez

pracownikow samorzadowych do pewnego stopnia oddaja nastgpujace sformuto-

wania:

o szef, stary, glowny, wodz — dotyczace kierownikow urzedow;

o petent, upierdliwiec, ,,dupotroj” — na okreslenie uciazliwych klientow;

* ad kosz — na okreslenie dokumentéw, ktore zgodnie z obowiazujacym prawem
nalezy archiwizowac, a jest oczywiste, ze do niczego juz si¢ nie przydadza.
Anegdoty i dowcipy najczgsciej odnosza si¢ do wspdlnych wyjazdow 1 imprez

integracyjnych oraz sytuacji zwigzanych z zarzadzaniem urzgdem przez obecne i po-

8 Przyjeta procedure diagnozy kultury organizacyjnej oparto na podejéciach przedstawianych w li-
teraturze przedmiotu. Zob. M. Gableta, Procedura diagnozowania kultury organizacyjnej, [w:] M. Ga-
bleta (red.), Potencjat prac w przedsigbiorstwie. Ksztattowanie i wykorzystanie, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 168-172; M. Gableta, E. Karamalla, Firma z charakterem.
Diagnoza kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, ,,Personel” 1999, nr 4, s. 34-36; A. Marcinkowski,
J.B. Sobczak, Kultura poszukiwana, ,,Przeglad Personalny” 16-31 stycznia 2000, s. 1-15.

? Zob. szerzej: Z. Antczak, Komunikowanie w organizacji, [w:] T. Listwan (red.), Zarzqdzanie
kadrami, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2000, s. 217-218.
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1. Urzad Miejski w Brzegu Dolnym 2. Urzad Miejski w Obornikach Slaskich 3. Urzad Miasta i Gminy
Ladek Zdroj

Rys. 1. Siedziby wybranych urzedow samorzadowych wojewodztwa dolnoslaskiego.

Zrodto: http://www.brzegdolny.pl/; http://oborniki-slaskie.ibip.wroc.pl/public/; http://www.ladek.pl/urzad.
shtml.

przednie kierownictwo. Jak podkreslano w trakcie wywiadow, sposob komunikowa-
nia si¢ pracownikow w duzym stopniu zalezy od stylu zarzadzania preferowanego
przez kierownictwo danego urzedu.
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Warto podkresli¢, ze artefakty jezykowe dostrzegane sa po uplywie czasu po-
trzebnego na adaptacj¢ pracownikow w spotecznosci danej organizacji'®. W blisko
potowie objetych badaniami urzgdéw pracownicy nie potrafili wykazaé, ze poro-
zumiewaja si¢ w sposob charakterystyczny, mimo ze w zdecydowanej wigkszosci
wspoOlpracuja ze soba od kilku i wigcej lat oraz mieszkaja w jednej miejscowosci.

Artefakty behawioralne odnosza si¢ do schematow zachowan, a sa nimi cere-
monie, rytualy i zwyczaje. W analizie tego rodzaju artefaktow zwraca uwagg ich
réznorodno$¢ w poszczegolnych urzedach. W trakcie wywiadow pracownicy wy-
branych urzedow podkreslali, ze wspdlne spotkania, wyjazdy — zarowno prywat-
ne, jak i stuzbowe — sa waznym elementem scalajacym pracownikoéw i pozytywnie
wplywajacym na atmosferg pracy. W niektorych urzedach rytuatem jest obchodzenie
imienin w trakcie pracy oraz wspolne celebrowanie $§wiat, takich jak Wielkanoc czy
Boze Narodzenie. W pozostatych urzedach pracownicy relatywnie czeséciej wska-
zywali, ze dominuja w nich stosunki formalne, a oni sami nie odczuwaja potrzeby
poglebiania wigzi. W analizie artefaktow behawioralnych uwage zwraca ponadto
przywiazywanie duzej wagi do procesu wdrazania nowo zatrudnionych do pracy
w urzedzie, co wiaze si¢ z praktykowaniem swoistego rytuatu, na ktéry sktada sig
obchdd urzedu czy tez formalne zapoznawanie sig ze wspotpracownikami. Wystroj
wnetrz, stosowane narzedzia pracy czy sposob ubierania si¢ pracownikéw to niekto-
re z elementow klasyfikowanych jako artefakty fizyczne. W wigkszosci przypadkow
siedziby wtadz samorzadowych zlokalizowane sa w interesujacych pod wzgledem
architektonicznym, nierzadko zabytkowych obiektach, w tym dos¢ czegsto w ratu-
szach (por. rys. 1).

Natomiast sam wystrdj wnetrz jest z reguty nowoczesny, co wiaze si¢ przede
wszystkim z postepujaca informatyzacja urzedow. Na tym tle najczesciej wyrdznia
si¢ gabinet kierownika urzedu — wojta, burmistrza, prezydenta, starosty badz mar-
szatka. Z reguty urzadzony jest wystawnie, w stylu raczej tradycyjnym, z wyekspo-
nowanymi symbolami danej miejscowosci.

Sposdb ubierania si¢ pracownikow samorzadowych najczgsciej okres$lano jako
elegancki, ale swobodny. Sami pracownicy w zdecydowanej wigkszo$ci deklarowa-
li, ze przywiazuja uwage do ubioru w miejscu pracy. W kilku urzedach kierownicy
wskazywali, ze zmiana stylu ubierania si¢ pracownikdéw — z luznego na bardziej ele-
gancki — wymagata ich interwencji, w tym okreslenia niedopuszczalnych sposobow
ubierania si¢. Tylko w trzech urzedach styl ubierania si¢ pracownikow okreslono
jako bardzo elegancki, co w przypadku mezczyzn oznaczato preferowanie garnitu-
row i krawatow.

3. Wartosci wyznawane przez pracownikow samorzadowych

W modelu E. Scheina zastosowano analogi¢ do gory lodowej, ktérej wierzchotkiem
sq artefakty, a warto$ci i ukryte przestanki znajduja sig ,,pod powierzchnia”. Wartosci

10 B. Nogalski (red.), Kultura organizacyjna. Duch organizacji, TNOiK, Bydgoszcz 1999,
s. 109.
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sa uswiadomione, lecz trudniej dostepne dla badacza niz artefakty. Analiza wynikow
badan wskazuje, ze nie zawsze to, co jest deklarowane przez pracownikow urzedow
samorzadowych, jest zgodne z rzeczywiscie wyznawanymi przez nich wartosciami.

W pierwszej kolejnosci podjeto probe zidentyfikowania wartosci szczegdlnie
cenionej przez pracownikéw samorzadowych, a jednoczesnie charakterystycznej
dla danego urzgdu. Kierownicy urzedow w szesciu przypadkach przyznali, ze nie
jest obecnie mozliwe wskazanie takiej warto$ci. W pozostatych urz¢dach zadekla-
rowano, ze taka wartos$c¢ istnieje, a wypowiedzi na ten temat daja si¢ sprowadzi¢ do
stwierdzenia, iz wartoscia ta jest zapewnianie wysokiej jakosci $wiadczonych ustug
publicznych. Deklaracji tych nie potwierdzaja jednakze badania kwestionariuszowe,
z ktorych wynika, ze w ramach biezacego funkcjonowania administracji samorzado-
wej kierownicy urzedow zwracaja uwage przede wszystkim na przestrzeganie prawa.
Z kolei wsrdd postaw, ktore sa szczegdlnie cenione wsrod pracownikow urzedow sa-
morzadowych, na pierwszym miejscu wymieniano dwie, tj. odpowiedzialno$¢ i za-
angazowanie. Wskazuje to na niespojnos¢ deklarowanych i uznawanych wartosci
wérod kierownictwa i pracownikow urzedow samorzadowych.

W trakcie prowadzonych badan przeanalizowano, jakie czynniki — zdaniem pra-
cownikow samorzadowych — decyduja o atrakcyjnosci pracy w urzedach administra-
cji samorzadowej. Respondenci dokonywali hierarchizacji czynnikéw, przypisujac
im okreslone numery. Za zdecydowanie najwazniejszy czynnik uznano bezpieczen-
stwo zatrudnienia (zob. rys. 2). Na kolejnych miejscach — z przyblizona liczba punk-
tow — znalazty si¢ mozliwos$¢ samorealizacji, warunki socjalne i osiagane w urzedzie
wynagrodzenia.

Ptace
Warunki socjalne
Mozliwo$¢ samorealizacji

Bezpieczenstwo zatrudnienia 100%

0% 40% 80%

Rys. 2. Istotno$¢ wybranych czynnikéw swiadczacych o atrakcyjnosci pracy
w administracji samorzadowej

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych z kwestionariusza pytan.

Na priorytetowe znaczenie poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia wskazuja
réwniez wypowiedzi udzielane w trakcie wywiadow przez pracownikéw badanych
urzeddw. Podkreslano, ze wartos$cia nie do przecenienia jest posiadanie pracy w 0go-
le, szczegdlnie w gminach, w ktorych poziom bezrobocia znacznie przewyzsza sred-
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nig krajowa. Wsérdéd dodatkowych czynnikéw decydujacych o atrakcyjno$ci pracy
w urzedzie wymieniano:

— niski poziom stresu,

— prace w statych godzinach oraz wolne weekendy,

— blisko$¢ miejsca pracy,

— prestiz zwigzany z zatrudnieniem w urzedzie samorzadowym.

Wysokie bezpieczenstwo zatrudnienia odczuwane przez pracownikow urzedow
koresponduje z podejsciem kierownictwa do ksztattowania zatrudnienia. Warto pod-
kresli¢, ze w zdecydowanej wigkszosci urzedow preferowane jest dlugookresowe
zatrudnianie pracownikéw, uznawane przez kierownictwo za istotny czynnik, pozy-
tywnie wplywajacy na efektywno$¢ pracy.

O uznawanych w urzedzie wartosciach §wiadczy rowniez podejscie do zwolnien
pracownikow. Redukcje etatow przeprowadzane sa relatywnie rzadko, a w przypadku
potrzeby restrukturyzowania zatrudnienia stosuje si¢ podejscie ewolucyjne, polega-
jace na roztozeniu podejmowanych dziatan w czasie i preferowaniu tych, w ramach
ktorych uwzglednia sig interesy pracownikow. W ponad potowie objetych badania-
mi urzedéw kierownicy zadeklarowali, Ze interesuja si¢ dalszym losem zwalnianych
pracownikow, i to niezaleznie od ich stazu pracy w urzgdzie. Owo zainteresowanie
najczesciej przektada sig na udzielanie bezposredniej pomocy w znalezieniu nowego
miejsca pracy, gltownie w innych jednostkach organizacyjnych danej gminy badz
powiatu. Wydaje sig, ze dzialania te nawiazuja do outplacementu, nie stwierdzono
jednakze wdrazania kompleksowych programow z tego zakresu.

W analizie uznawanych wartosci uwage zwracaja formy kontaktow pracowni-
kow urzedow z tymi osobami, ktore odeszly na emeryturg. Praktykowane jest za-
praszanie emerytowanych pracownikéw na uroczystosci organizowane w urzedzie,
wspolne wyjazdy oraz przyznawanie im uprawnien do korzystania ze srodkoéw za-
ktadowego funduszu $wiadczen socjalnych. Podkreslano ponadto, ze istotng role
w omawianych kontaktach odgrywaja spotkania nieformalne — podtrzymywane sa
znajomosci i przyjaznie zawarte w trakcie pracy w urzedzie.

4. Kultura organizacyjna administracji samorzadowej
— proba syntetycznego ujecia

Przeprowadzone badania pozwolily na okreslenie cech kultury organizacyjnej, kto-
re w sposob syntetyczny przedstawiono w tabeli 1. Zidentyfikowane cechy kultury
organizacyjnej powinno si¢ rozpatrywa¢ w konteks$cie celow realizowanych przez
urzedy, wérdd ktorych za podstawowy nalezy uznaé zaspokajanie potrzeb spotecz-
nosci lokalnej. Wykonywanie zadan publicznych zdeterminowane jest przepisami
prawa, wymaga ponadto odniesienia si¢ do kryteridw sprawnosci ekonomiczne;j
oraz etycznych standardow postgpowania.

Wzrost potrzeb spolecznych i rosnace oczekiwania obywateli co do rodzaju, ja-
kosci 1 sposobu ich zaspokajania, a takze nacisk na podnoszenie standardow funk-
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cjonowania administracji samorzadowych w krajach unijnych, wptywaja na nada-
wanie coraz wyzszej rangi problemom jakosci ustug $wiadczonych przez urzedy
samorzadowe. Okreslenie kultury organizacyjnej badanych urzedéw jako zoriento-
wanej na jako$¢ (zob. tabela 1) nie jest jednoznaczne z tym, ze we wszystkich owa
jakos$¢ zapewniona jest na wysokim poziomie. Za powszechne jednak trzeba uznac
wprowadzanie zmian, majacych na celu podnoszenie jako$ci ustug publicznych.

Warto w tym miejscu zwroci¢ uwage, ze w przypadku urzedow samorzadowych
dbato$¢ o jakos$¢ $wiadczonych ustug nie jest rOwnoznaczna z zapewnieniem za-
dowolenia petenta. Pracownicy samorzadowi zobowiazani sa przede wszystkim do
przestrzegania prawa i procedur z tego wynikajacych, co w wielu przypadkach wia-
ze si¢ z wydawaniem decyzji, ktore nie zadowalaja petenta.

Konserwatywne i zachowawcze postawy (por. tabela 1) pozostaja, jak si¢ wyda-
je, weiaz w duzej mierze pod wptywem doswiadczen sprzed 1990 roku. Przewaga
0s60b z dlugim stazem pracy wsrod zatrudnionych wptywa m.in. na zmniejszona go-
towos¢ do przyjmowania bardziej przedsigbiorczych postaw. Mozna jednakze przy-
puszczaé, ze wraz z dokonujaca si¢ w urzedach ,,wymiana pokoleniowa”, wsrod
zatrudnionych bedzie przybywato ludzi mtodych, dobrze wyksztatconych, zoriento-
wanych na dziatania tworcze i przedsigbiorcze.

Zainteresowanie procesami zachodzacymi w otoczeniu wydaje si¢ naturalne
w przypadku urzedow administracji samorzadowej. We wszystkich urzedach obje-
tych badaniami deklarowano przypisywanie duzego znaczenia budowaniu ich do-
brego wizerunku w otoczeniu. Praktyka funkcjonowania urzedow pokazuje jednak-
ze, ze skfadanym w tym zakresie deklaracjom nie zawsze towarzyszy podejmowanie
faktycznych dziatan.

Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia, komfort psychiczny pracownikow zwia-
zany migdzy innymi ze stalymi godzinami rozpoczynania i konczenia pracy oraz
$wiadczeniami socjalnymi wskazuja na kobieca kulture organizacyjna (zob. tabe-
la 1). Jednoczesnie zauwazano, ze spoteczne akcenty kultury ujawniajq si¢ w szer-
szym zakresie w urzedach zlokalizowanych w matych miejscowosciach, gdzie daje
o sobie zna¢ wptyw lokalnego otoczenia spotecznego. Kulturg rozpoznano jako ra-
czej kobieca (a nie typowo kobieca) ze wzgledu na fakt, Zze obecne sa w niej rowniez
pierwiastki meskie. Wiaza¢ to nalezy przede wszystkim z dominujaca rola party-
kularnych interesoéw, ktore realizuje si¢ niejednokrotnie w sposéb bezpardonowy
1 nieetyczny.

Przedstawione wyniki badan nie daja podstaw, by stwierdzi¢, ze kultura organi-
zacyjna badanych urzedow jest wykorzystywana jako narzedzie ksztaltowania po-
zadanych postaw i zachowan pracownikow. Znaczenie kultury organizacyjnej nie
zostato tutaj w pelni uswiadomione. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej to proces
zlozony, wymagajacy podejmowania dziatan na rzecz akceptacji pracownikow dla
pozadanych warto$ci i sposobow postgpowania. Niemniej niepodejmowanie takich
prob nalezy uznac za istotne niedomaganie w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi w urzedach administracji samorzadowe;.
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Tabela 1. Charakterystyka kultury organizacyjnej badanych urzedow samorzadowych

do realizacji
celéow urzedu

lub uniwersalna

Syntetyczna
Mozliwe charakterystyka
Lp. Kryterium charakterystyki Szczegbtowe crechy kultury organizacyjnej ku.ltury. .
kultury urzedéw samorzadowych organizacyjnej
organizacyjnej urzedow
samorzadowych
1 Rodzaj Zadaniowa lub Skupianie si¢ przede wszystkim na realizacji Zadaniowa
zagadnien spoteczna biezacych zadan publicznych, ktorych
na ktorych zakres jest zdeterminowany przepisami
koncentruja prawa. Nadawanie stosunkowo niskiej roli
sig organizacje motywowaniu pracownikow
2 Podejscie Partykularna Zbyt niska ranga nadawana celom Partykularna

strategicznym. Silne powiazanie realizacji
celow z kadencyjnos$cia sprawowania wladzy.
Wysokie znaczenie celow partykularnych.
Korupcja

systemu
warto$ci

zorientowana na fad
i postegp

3 Orientacja Zorientowana Podejmowanie dziatan ukierunkowanych Zorientowana na
w dziataniu na jako$¢ lub na podnoszenie jako$ci, w tym wprowadzanie | jako$¢
zorientowana systemow jakosci ISO
na ilos¢
4 Horyzont O krotkim Nacisk na dziatalnos¢ biezaca, dostosowywanie | O krotkim
czasu horyzoncie czasu funkcjonowania urzedéw do zmieniajacych si¢ | horyzoncie czasu
lub o dlugim warunkow, gtownie tych, ktore dokonuja sig
horyzoncie czasu W systemie prawnym
5 Stopien Konserwatywna Raczej nacisk na stabilno$¢ i zapewnienie Konserwatywna
akceptacji lub przedsigbiorcza | spokoju spotecznego niz aktywne i zachowawcza
stanu poszukiwanie mozliwo$ci zmian. Trudnosci (z rzadkimi
obecnego w podejmowaniu $miatych, ryzykownych przejawami
decyzji kultury twoérczej,
przedsigbiorczej)
6 Poziom Introwertyczna Zainteresowanie procesami zachodzacymi Raczej
otwartosci na | lub ekstrawertyczna | w otoczeniu. Podkreslanie znaczenia dbatosci | ekstrawertyczna
otoczenie 0 pozytywny wizerunek urzgdu w otoczeniu
7 Czynniki Mgska lub kobieca | Motywowanie gtéwnie poprzez zapewnianie Raczej kobieca
wplywajace bezpieczenstwa pracy i pomocy w przypadku | z elementami
na motywacje jej utraty oraz $wiadczenia socjalne kultury meskiej
pracownikow
8 Klarownosé¢ Chaotyczna lub W wigkszosci przypadkow brak jednorodnych | Chaotyczna

przekonan i wartosci, a takze ich wielo$¢
1 niespojnosé

Zrédlo: opracowanoe na podstawie: M. Gableta, Cztowiek i praca w zmieniajqcym sie przedsigbiorstwie,
Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 65-70; M. Gableta, E. Kara-
malla, Kultura organizacyjna, [w:] M. Gableta (red.), Potencjal pracy w przedsiebiorstwie.
Ksztaltowanie i wykorzystanie, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1998,

s. 48-71.
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5. Kultura organizacyjna administracji samorzadowe;j
a cechy kultury narodowej

Kultura organizacyjna w urzedach administracji samorzadowej ksztattuje si¢ w du-
zej mierze pod wptywem czynnikéw zewngtrznych, wsrod ktorych wymieni¢ mozna
kultur¢ narodowa, w tym system wartosci polskiego spoteczenstwa, czy sytuacje
panujaca na lokalnych rynkach pracy. Fundamentalne wartosci uznawane przez spo-
teczenstwo oddziatuja na przyjmowany w urzedach samorzadowych system war-
tosci, normy zachowan oraz sposoby myslenia i postgpowania. Wskazuje sie, ze
wplyw otoczenia zewngtrznego najczesciej wiaze si¢ z ukrytymi przestankami po-
staw 1 dziatlan pracownikéw danej organizacji. Owe przestanki sa aksjomatyczne,
niejednokrotnie przyjmowane przez pracownikow nieswiadomie!!.

Z punktu widzenia funkcjonowania urzedoéw samorzadowych za szczegdlnie
istotne charakterystyki kultury narodowej uznano nasilenie tendencji partykulary-
stycznych oraz poziom korupcji w Polsce, ktore poddano szerszej analizie.

Partykularyzm — w przeciwienstwie do uniwersalizmu — przejawia si¢ w dbatosci
o wlasne interesy, z pominigciem interesow ogétu, w uznawaniu wagi zobowigzan
wobec ludzi, ktorych znamy'2. W celu okreslenia tendencji partykularystycznych
stosuje si¢ metode badawcza polegajaca na stawianiu respondentéw przed koniecz-
no$cig dokonania wyboru miedzy powszechnie aprobowanymi normami spolecz-
nymi a zobowigzaniami wobec innych ludzi, przy wykorzystaniu opiséw sytuacji,
ktore mogltyby zaistnie¢ w rzeczywisto$ci. Takie badania prowadzita w Polsce
D. Bartkowska-Nowak, analizujac wybory objetych badaniami oséb w przypadku
trzech sytuacji, ktore syntetycznie mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob'*:

* Sytuacja 1.

Przyjaciel, jadac z nadmierna predkos$cia, potraca przechodnia. Nie ma innych
swiadkow zdarzenia. Badany dokonuje wyboru, czy zgodzi si¢ ztozy¢ falszywe ze-
znania i tym samym ochroni¢ przyjaciela.

* Sytuacja 2.

Dziennikarz opisujacy restauracje, ma oceni¢ jako$¢ lokalu przyjaciotki. Jedze-
nie nie jest smaczne, czy mimo to przyjaciotka ma prawo oczekiwaé przychylnej
oceny?

* Sytuacja 3.

Lekarz bada bliskiego przyjaciela, ktory chee zwigkszy¢ warto$¢ ubezpieczenia.
Kilka szczegotéw budzi zastrzezenia lekarza, czy jednak powinien on zatai¢ swoje
watpliwos$ci na korzy$¢ ubezpieczonego?

'l Zob. szerzej: G. Przybylski, wyd. cyt., s. 74-91.

12 Stownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 831.

13 D. Bratkowska-Nowak, Czy urzedy samorzqdowe potrzebujq procedur kadrowych?, ,,Samorzad
Terytorialny” 2001, nr 7-8, s. 91-93.
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Odpowiedzi, ktorych udzielili poddani badaniu Polacy, autorka poréwnata z wy-
nikami badan prowadzonymi w innych krajach przez Amerykanéw F. Trompenaarsa
i C. Hampden-Turnera (zob. tabela 2). Z dokonanego poréwnania wynika, ze stopien
uniwersalizmu w Polsce jest stosunkowo niski i nierzadko zblizony do krajow uzna-
wanych za stabo rozwinigte.

Tabela 2. Stopien uniwersalizmu w Polsce oraz w wybranych krajach

Procent 0sob, ktore | Kraje, w ktorych procent . ,
. . R Lo . Kraje, w ktorych procent
Analizowana wybraly opcje 0sOb wybierajacych opcje , .o .
sytuacja uniwersalistyczna uniwersalistyczna byt O.SOb wy.bleraj acych opcje .
w Polsce zblizony do Polski uniwersalistyczna byt wysoki
1. Wenezuela: 32% Holandia, Wielka Brytania,
Nepal: 36% Australia, Stany Zjednoczone,
39% Potudniowa Korea: 36% Kanada, Szwecja, Irlandia:
Rosja: 40% ponad 90%
2. Serbia: 24% Stany Zjednoczone: 66%
Poludniowa Korea: 45% Szwajcaria: 71%
34,5% Rosja: 47% Finlandia: 75%
Indie: 48%
Czechy: 49%
3. Serbia: 20% Stany Zjednoczone: 57%
20% Czechy: 24% Szwajcaria, Finlandia,
* Rosja: 29% Irlandia: 70%
 Bulgaria: 35%

Zrodho: opracowano na podstawie: D. Bratkowska-Nowak, Czy urzedy samorzqdowe potrzebujq pro-
cedur kadrowych? ,,Samorzad Terytorialny” 2001, nr 7-8, s. 91-93.

Tym samym mozna stwierdzi¢, ze tendencja partykularystyczna jest nasilona
w kulturze polskiej, co niewatpliwie oddziatuje na standardy funkcjonowania admi-
nistracji samorzadowe;j.

Ukazanej tendencji partykularystycznej towarzyszy wysoki poziom korupcji
wsrod polskich pracownikéw administracji publicznej, w tym samorzadowej. Ba-
daniem indeksu percepcji korupcji (Corruption Perception Index CPI) od 1996 roku
zajmuje si¢ w Polsce migdzynarodowa organizacja Transparency International (zob.
rys. 3). Wyniki podawane sa w skali od 0 (brak przejrzystosci i wszechogarniaja-
ca korupcja) do 10 punktéw (duza przejrzysto$¢ i znikoma korupcja), a zatem im
wyzsza warto$¢ indeksu tym poziom korupcji w danym kraju jest postrzegany jako
nizszy. Indeks percepcji korupcji za rok 2008 wynosi dla Polski 4,6, co plasuje nasz
kraj na 58 pozycji wsrod panstw objetych badaniem. Ze wzgledu na zmieniajaca si¢
liczbg panstw bioracych udzial w badaniu nalezy wigksza wage przywiazywac do
warto$ci indeksu dla danego panstwa niz do pozycji tego panstwa w rankingu.

W poréwnaniu z rokiem 2007 warto$¢ wskaznika percepcji korupcji dla Pol-
ski wzrosta z 4,2 do 4,6, co jest jednym z wigkszych przyrostow wsrdd krajow eu-



266 Dominika Bak-Grabowska

INDEKS PERCEPCJI KORUPCJI
3T
E 2= g
< [25235% »
& Sa = T 4
= & —3 0
= = 6.
T .4
i
1996 | &8 | 65 ! 82
1997 | 52 | &1 73 g %
1998 | 85 | 45 40 s X
1999 [ 99 | 42 FFi ERE S [=—indeks]
7000 | @0 | 41 P 4 S -
2001 | 91 | 41 EF] . e -
2002 | 102 | 4 15 5 ~ 7
3:3 ——
7003 | 133 | 36 B4 b
2004 | 146 | 35 7 5
7005 | 160 | 34 70 e
2006 | 163 | 3.7 B 23
2007 | 180 | 42 61 1995 1996 1997 1995 1999 2000 2001 F0Z W03 004 005 06 2007 M08 2008
7008 | 180 | 46 58 fie

Rys. 3. Warto$¢ wskaznika indeksu percepcji korupcji dla Polski w latach 1996-2008
Zrédto: Korupcja w Polsce i na swiecie 2008, www.eGospodarka.pl [6.11.2008].

ropejskich. Analizujac zmiany warto$ci wskaznika percepcji korupcji dla Polski
w okresie 2005-2008, nalezy stwierdzi¢, ze zauwazalny jest wyrazny trend wzro-
stowy, co wskazuje, ze postrzegany poziom korupcji w Polsce zmniejsza sig. Nie
zmienia to faktu, ze Polska wciaz odstaje pod wzgledem warto$ci wskaznika od
wigkszosci panstw Unii Europejskiej. W roku 2008 na dalszych pozycjach upla-
sowatly si¢ jedynie Rumunia (3,8) i Bulgaria (3,6). Jeszcze w poprzednim badaniu,
kiedy panstwa te nie nalezaly do Unii Europejskie, Polska zajmowata niechlubna
ostatnia pozycj¢. W czotdwce panstw o niskim poziomie postrzeganej korupcji znaj-
duja si¢ takie panstwa, jak Dania (9,3), Szwecja (9,3) oraz Finlandia (9,0). Kraje te
od wielu lat zajmuja najwyzsze pozycje zardwno wsrod panstw Unii Europejskiej,
jak i na Swiecie.

Szczegolnie wart podkreslenia jest fakt, ze wedtug Transparency International
do obszarow, w ktoérych w Polsce praktyki korupcyjne sa w zasadzie powszechne,
naleza:

— proces inwestycyjny (budownictwo, zagospodarowanie przestrzenne),
— zamoéwienia publiczne,
— sfera dziatalnos$ci samorzadu terytorialnego.

Takze wyniki krajowych badan prowadzonych przez CBOS pokazuja, ze w spo-

feczenstwie polskim panuje niemal powszechne przekonanie, ze korupcja stanowi
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duzy i wciaz narastajacy problem'®. Zdaniem badanych, najczestszym przejawem
patologii zycia publicznego jest stosowanie pozamerytorycznych kryteriow przy
obsadzaniu waznych stanowisk w instytucjach publicznych. Wsréd respondentow
panuje przeswiadczenie, ze w Srodowisku wysokich urzednikdéw publicznych czeste
sa przypadki tworzenia sieci wzajemnych powiazan poprzez obsadzanie stanowisk
w urzgdach i innych organizacjach publicznych krewnymi i znajomymi'>.

Wyrazone opinie respondentdow potwierdzaja badania wlasne prowadzone
w dolnoslaskich urzedach administracji samorzadowej. Spos$rod pracownikoéw sa-
morzadowych blisko potowa (48,6%) o mozliwo$ci podjgcia pracy w urzedzie do-
wiedziata si¢ od pracownika urzedu, a jedynie niecate 3% z ogloszenia w mediach.
Zatrudnienie po odbyciu praktyk badz stazu zadeklarowato 36% pracownikdéw obje-
tych badaniami, co nie wyklucza faktu, ze w tej grupie znalazty si¢ osoby, ktore na
wskazane praktyki badz staze dostaly si¢ dzigki znajomosci z pracownikami urzedu.
Pozostali przyznawali si¢ wprost do ,,zatrudnienia po znajomosci” badz oswiadczali,
ze pracownikami urzedu samorzadowego zostali w wyniku przeniesienia z inne-
go urzedu publicznego. Nalezy zatem sklania¢ si¢ do wniosku, ze przy decyzjach
o zatrudnieniu w urzgdach administracji samorzadowej brane sa pod uwagg osobista
znajomos¢, a takze rekomendacje udzielane przez pracownikow urzedu znajacych
kandydata.

Potwierdzeniem formutowanych wnioskéw sa wyniki badan prowadzonych
w urzedach samorzadowych wojewodztwa todzkiego przez T. Mordela i E. Plasz-
czyk, ktorzy stwierdzili: ,,nasze badania wskazuja na wciaz niematy odsetek urze-
dow bazujacych w procesie rekrutacji na protekcji — w niemal 15% badanych urze-
dow zatrudnienie pracownikow odbywalo si¢ na podstawie rekomendacji radnych
lub pracownikéw urzedu, w niemal 16% wystarczyta rekomendacja innych osob’',

Dotychczasowa praktyka wskazuje, ze urzedy samorzadowe naleza do najbar-
dziej poszukiwanych pracodawcow, szczegdlnie w regionach o najwyzszym stopniu
bezrobocia. Jak stwierdza M. Bednarczyk, w zwiazku z tym rekrutacja do urzedow
czesto nie wykracza poza krag ,,swoich ludzi”'. Na upolitycznienie ksztaltowania
zatrudnienia w urzedach wskazuje rowniez A K. Piasecki, podkreslajac, ze ,,w wie-
lu samorzadach zatrudnienie nowych pracownikoéw byto wynikiem S$cierania si¢
wpltywow politycznych. [...] Upolitycznienie kadr samorzadowych widoczne byto

14 Negatywne oceny patologii korupcyjnych wystepujacych w Polsce potwierdza takze ostatni
raport przygotowany przez Grupg Panstw Przeciwko Korupcji (GRECO). Wedtug autoroéw tego do-
kumentu, zjawisko korupcji w Polsce zagraza dzi§ wielu dziedzinom Zycia spolecznego, co stanowi
niebezpieczenstwo dla przysztego rozwoju kraju.

15 Przytaczane wyniki badan pochodza z Raportu Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego ,, Korup-
c¢jaw Polsce — proba analizy zjawiska”, http://www.abw.gov.pl/Raporty/R_Korupcja.htm [8.09.2006].

1 T. Mordel, E. Plaszczyk, Kapital ludzki i polityka zatrudnienia w urzedach samorzqdowych na
przykladzie wojewédztwa tédzkiego, ,,Samorzad Terytorialny” 2005, nr 12, s. 35.

17" M. Bednarczyk, W drodze do przedsigbiorczej administracji publicznej, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2004, nr 2, s. 24.
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zwlaszcza w duzych i $rednich miastach. W matych miejscowosciach i gminach na
ksztalt personelu zatrudnianego przez lokalne wtadze oddziatywaty uktady srodowi-
skowe: sasiedzkie, towarzyskie, rodzinne”'®.

Biorac to pod uwage, nalezy stwierdzi¢, ze wyrazna tendencja do partykulary-
zmu wérdd Polakow oraz wysoki poziom korupcji w Polsce, w tym zjawiska nepo-
tyzmu i kumoterstwa, to czynniki negatywnie wplywajace na cechy kultury orga-
nizacyjnej administracji samorzadowej. Nalezy wyraznie podkresli¢, ze nasilanie
si¢ zjawisk korupcyjnych jest powiazane — a w niektorych przypadkach tozsame
— z dysfunkcjami w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedach admini-
stracji samorzadowe;j.

6. Postulowane kierunki zmian

Analizujac przedstawione wyniki badan mozna stwierdzi¢, ze kultura organizacyj-
na w urzedach administracji samorzadowej nie jest uswiadomiona ani aktywnie
ksztaltowana, co zgodne bytoby z jej ujeciem menedzerskim. Jej profil nie sprzyja
przyjmowaniu przez pracownikow postaw tworczych i przedsigbiorczych, przede
wszystkim bowiem ceni si¢ zachowawczo$¢ i koncentracj¢ na sprawach biezacych.
Zasadniczym problemem wydaje si¢ do§¢ powszechne przyzwolenie Srodowiska
pracownikow samorzadowych dla praktyk korupcyjnych i realizacji partykularnych
interesow wiasnych i/lub partyjnych. Scisle wspétgra z tym problemem zjawisko
zatrudniania po znajomosci, nawiazujace do takich patologii, jak kumoterstwo i ne-
potyzm.

Rozwiazywanie nakreslonych probleméw wymaga holistycznego podejscia,
uwzgledniajacego mozliwie szeroki wachlarz uwarunkowan funkcjonowania admi-
nistracji samorzadowej. Ponizej przeanalizowano jedynie wybrane kierunki dziatan
naprawczych.

Jedna z mozliwosci jest zaostrzanie przepisow antykorupcyjnych poprzez wpro-
wadzanie aktow normatywnych na szczeblu krajowym. Interesujacych obserwacji
w tym zakresie dostarcza proces wprowadzenia w 2005 roku zmian do ustawy o pra-
cownikach samorzadowych!®. Przed ich wprowadzeniem powszechnie uwazano, iz
akty normatywne nie stwarzaja warunkow do przeprowadzania otwartego, jawne-
go i konkurencyjnego naboru do korpusu pracownikéw samorzadowych®. Obecnie
obowiazujace przepisy zobowiazuja kierownikow urzedéw samorzadowych do or-
ganizowania procesu doboru w oparciu o te wytyczne. Zmiana ustawy wprowadzita
obowiazek upubliczniania naboru, sporzadzania protokotu z realizacji doboru oraz

8 A K. Piasecki, Pracownicy samorzqdowi (1990-2002), ,,Samorzad Terytorialny” 2003, nr 9,
s. 13.

19 Zob. ustawa z dnia 6 maja 2005 r. 0 zmianie ustawy o pracownikach samorzadowych, ustawy
o samorzadowych kolegiach odwotawczych i ustawy o systemie os§wiaty. DzU z dnia 7 lipca 2005 r.

2 D. Kijowski, M. Kulesza, W. Misiag, S. Prutis, M. Stec, J. Szlachta, J. Zaleski, Diagnoza stanu
terytorialnej administracji publicznej w Polsce, ,,Samorzad Terytorialny” 2004, nr 1-2, s. 116-117.
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uzasadniania wyboru danego kandydata. Nowe zasady dotycza wylacznie naboru

kandydatow na wolne stanowiska, na ktorych pracownicy zatrudniani sg na podsta-

wie mianowania badz umowy o praceg, okreslonych jako stanowiska urzednicze.

Powstaje zatem pytanie, czy wprowadzenie opisywanych regulacji wyelimi-
nowato z praktyki funkcjonowania urzedéw samorzadowych zjawiska nepotyzmu
i kumoterstwa. Z opinii dolnoslaskich pracownikéw samorzadowych wynika, ze
nickoniecznie. Wskazywali oni, ze w urzedach, w ktorych praktykowane jest ,,za-
trudnianie po znajomosci”’, wprowadzona nowelizacja niewiele zmienita. Istnieja
bowiem mozliwosci ,,ustawienia konkursu” poprzez manipulowanie doborem kry-
teriow oraz technikami rekrutacji i selekcji na potrzeby zatrudnienia okre$lonych
osob?!. Nalezy jednak doda¢, ze w opinii wigkszosci respondentow nowelizacja
ustawy o pracownikach samorzadowych, wprowadzajaca obowiazek organizowa-
nia konkursow na stanowiska urzednicze, oceniana jest jednak pozytywnie. Uwaza
sig, ze ustawodawca wlasciwie zdiagnozowal sytuacj¢ w zakresie naboru kadr do
administracji samorzadowej, a po wprowadzonych zmianach oczekuje si¢ wzrostu
szans na pozyskanie odpowiednio wykwalifikowanych pracownikow. Ujawnione
problemy z wdrazaniem znowelizowanych przepisow pokazuja jednak, ze elimino-
wanie patologii w procesie naboru kadr do urzedow administracji samorzadowej
wymaga podejscia wielokierunkowego. Same zmiany normatywne stwarzaja wa-
runki dla dziatan naprawczych, ale trudno je uznac¢ za wystarczajace do osiagnigcia
pozadanych efektow. Konieczne wydaje si¢ zwrdocenie uwagi na uwarunkowania
kulturowe, w tym zmiany postaw pracownikow, a to z kolei wiaze sig z warto$ciami
uznawanymi w danej spotecznosci 1 cechami kultury narodowe;.

Uwaza sig, ze jedna z mozliwosci wptywania na etyczne postgpowanie urzed-
nikow jest deklarowanie norm i warto$ci poprzez opracowywanie kodeksow etycz-
nych. Na taka potrzebe wskazuja migedzy innymi:

— B. Kudrycka, ktéra rownoczesnie podkresla, ze formutowanie obowiazkow
etycznych ma sens tylko wowczas, gdy zwiazane jest z konsekwentnym stoso-
waniem odpowiedzialnosci za ich naruszenie®,

— S. Rudoi, ktory uwaza, iz usystematyzowanie podstaw prawnych dzialania ad-
ministracji w postaci kodekséw etycznych powinno iS¢ w parze z jawnoscia
dziatania administracji wobec spoleczenstwa, wsparta przyktadem modelowego
postepowania ze strony kierownictwa?,

— D. Kavran, ktéry zauwaza, ze opracowywanie kodeksow etycznych jest szcze-
golnie zasadne w krajach mtodej demokracji. Natomiast w krajach o demokracji

21 Por. M. Cyrankiewicz, Konkursy w JST — nowelizacja ustawy o pracownikach samorzqdowych.
Nowa jakos¢ czy fikcja? ,,Wspolnota” 2005, nr 11, s. 10.

2 B. Kudrycka, Standardy etyczne radnych i pracownikow samorzadowych, [w:] B. Kudrycka,
M. Degbicki (red.), Etyczne administrowanie. Wyzwanie dla samorzqdu terytorialnego, Wyd. Samorza-
dowe MUNICIPIUM, Warszawa 2000, s. 75-76.

3 A. Jurczuk, Standardy etyczne w niemieckiej, polskiej i ukrainskiej administracji. Miedzynaro-
dowe seminarium naukowe Bialystok 2000, ,,Samorzad Terytorialny” 2001, nr 1-2, s. 148.
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ugruntowanej, rolg¢ kodeksow w budowaniu sprawiedliwego, uczciwego i przej-

rzystego $rodowiska administracji przejmuja mechanizmy samokontroli*.

W powszechnej opinii za najwazniejsze uwaza si¢ poszukiwanie takich rozwia-
zan, ktore beda stymulowaty proces zakorzeniania si¢ postulowanych norm i war-
tosci w postawach pracownikow samorzadowych. Innymi stowy pozadane jest, aby
deklarowane zasady staty si¢ zasadami przestrzeganymi.

Tabela 3. Kultura organizacyjna w organizacjach uczacych si¢

Autorzy Cechy przypisywane kulturze organizacyjnej w organizacjach uczacych sig
Z. Malara — zespotowe uczenie si¢
J. Firlej — calo$ciowe postrzeganie organizacji

— budowanie autorytetu opartego na wiedzy

— podzielanie wspolnej wizji wérdd pracownikow
— tolerancja dla ryzyka

— dostegp do informacji

M. Gableta — tworzenie klimatu do bezposrednich kontaktow i improwizacji

— ksztaltowanie wsrdd pracownikow sktonnosci do ciagtego wzbogacania
wiedzy

— styl zarzadzania sprzyjajacy procesowi kreowania wiedzy

— przyznawanie prawa do popelniania bledow i uczenia si¢ na nich

— podejmowanie dziatan na rzecz budowania przekonania wsrod
pracownikow, ze podstawa sukcesu organizacji jest dzielenie si¢ wiedza

L. Zbiegien-Maciag | — kreowanie postaw otwarto$ci na zmiany

— nacisk na rozwoj kompetencji pracownikow

— identyfikowanie sig¢ pracownikow z celami organizacji poprzez laczenie
celow indywidualnych z celami organizacji,

— kreowanie nowej misji, wizji i strategii organizacji

Zrédto: opracowano na podstawie: Z. Malara, J. Firlej, O roli struktury i kultury organizacyjnej w regu-
lowaniu zachowan organizacyjnych pracownikoéw nowoczesnego przedsiebiorstwa. Przyczynek
do badan, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” 2004, nr 1, s. 14-24; M. Gableta, Czlowiek i praca
w zmieniajqcym sie przedsiebiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 155-
-156; L. Zbiegien-Maciag, Proby budowania nowych profili kulturowych w organizacji, [w:]
L. Zbiegien-Maciag, W. Pawnik (red.), Organizacje przysztosci. Szanse i zagroZenia w
kontekscie integracji europejskiej, Wyd. Poldex, Krakow 2003, s. 173-181.

Kolejna kwestia to ksztattowanie w urzedach administracji samorzadowej kultu-
ry organizacyjnej sprzyjajacej kreatywnosci, przedsigbiorczosci, niestereotypowemu
mys$leniu i angazowaniu si¢ pracownikéw w realizacj¢ celow, co z kolei nalezy wia-
za¢ z organizacyjnym uczeniem si¢. Zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu urzedow
samorzadowych, ich zasigg i charakter, oznaczaja koniecznos¢ szybkiego zdobywa-
nia, a jednoczes$nie przetwarzania i zastosowania coraz wigkszej liczby informacji

2 Etyka w administracji publicznej — nowe wyzwania dla samorzqdow lokalnych. Miedzynarodo-
wa konferencja naukowa Wigry 2000, ,,Samorzad Terytorialny” 2001, nr 1-2, s. 143.



Ksztattowanie kultury organizacyjnej w urzgdach administracji samorzadowej 271

w coraz krotszym czasie. Wzrost znaczenia wiedzy powinien znalez¢é wyraz w kre-
owaniu urzeddéw jako organizacji uczacych sig, tj. dazacych do ciaglej wewngtrznej
odnowy poprzez aktywizowanie i rozwdj pracownikow?. Na potrzebe budowania
urzedow uczacych si¢ wskazuje miedzy innymi M. Kleiber, zaznaczajac, ze urzedy
administracji publicznej powinny reagowa¢ na zmiany, ale takze je antycypowac
i inicjowac?.

W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ proby okreslania pozadanych cech kultu-
ry organizacyjnej, sprzyjajacej budowaniu organizacji uczacych sig (zob. tabela 3).
Okreslenie charakterystyk kultury organizacyjnej, opartej na koncepcji organizacji
uczacej si¢, mozna uznac¢ za probg wyodrebnienia takich cech kultury, ktore stajq sig
wyroznikiem efektywnych organizacji. Zasadne wydaje si¢ konfrontowanie takiego
podejscia z potrzeba uwzgledniania specyficznych warunkow funkcjonowania orga-
nizacji. W odniesieniu do urzedéw samorzadowych szczegdlnego znaczenia nabiera
potrzeba ksztaltowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej ksztattowaniu standar-
déw etycznych i eliminowaniu zjawisk korupcyjnych.

7. Zakonczenie

Kultura organizacyjna urzedow administracji samorzadowej, przy wilasciwym po-

dejsciu do jej ksztaltowania, mogtaby spetnia¢ nastepujace funkcje:

— oferowa¢ wspdlny jezyk 1 schemat pojgciowy dla pracownikow samorzado-
wych,

— okresla¢ zasady wladzy, podporzadkowania, ale rowniez zakres swobody dzia-
lania,

— pomagaé w zaspokajaniu potrzeb bezpieczenstwa i afiliacji,

— wprowadza¢ zasady etycznego postgpowania,

— ksztattowa¢ ideologie administracji samorzadowe;.

Praktyka pokazuje jednak, ze nie mamy do czynienia ze §wiadomym ksztaltowa-
niem kultury organizacyjnej administracji samorzadowej. Tym samym do wykorzy-
stania pozostaje olbrzymia rezerwa mozliwo$ci w podnoszeniu sprawnos$ci dziatania
urzedow samorzadowych. Aby ja wykorzystac, potrzebni sa jednak decydenci §wia-
domi znaczenia aspektow kulturowych funkcjonowania organizacji, wyposazeni w
umiejetnos¢ wykorzystywania narzedzi ksztattowania kultury organizacyjnej. A ta-
kich 0s6b w urzedach samorzadowych niewatpliwie brakuje. Co wigcej, nierzadko
nie tylko rezygnuje si¢ z mozliwosci wykorzystania pozytywnego oddziatywania
kultury organizacyjnej, ale wrecz ugruntowuje si¢ patologie w tym obszarze, co wia-

3 Zob. m.in. K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa
1999, s. 86-88; P. Senge, Piqta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wydawni-
czy ABC, Warszawa 1998, s. 20-25.

%6 M. Kleiber, W kierunku nowoczesnego urzedu, Ministerstwo Nauki i Informatyzacji, Warszawa
2004, prezentacja multimedialna przygotowana w zwiazku z obchodzonym 5.11.2004 r. Dniem Stuzby
Cywilne;.
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za¢ nalezy z akceptowaniem dziatan nieetycznych, korupcja, nepotyzmem i kumo-
terstwem, a takze realizacja partykularnych interesow z pomini¢ciem czy tez wbrew
interesowi publicznemu.
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CREATING ORGANIZATIONAL CULTURE
IN SELF-GOVERNING ADMINISTRATION OFFICES

Summary: Effective operation of self-governing administration determines meeting the
needs of local communities, limiting the barriers of development of entrepreneurship, and
in consequence dynamising of regional and the whole country development. In this article
an attempt is made to show cultural aspects of self-governing administration. The elements
of organizational culture in territorial self-governing offices became the groundwork for em-
pirical research conducted in the Lower Silesia self-governing bodies. On the basis of the
categorised interviews conducted with the representatives of the offices’ management and
their employees and reviewing of organisational documentation, there were found significant
shortcomings in the performance of shaping of organizational culture in these units. Among
the diagnosed problems a special attention could be paid to such social distinctions as nepo-
tism or favouritism.
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